Nekateri vidiki vodenja in njihov vpliv na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih v slovenski policiji by Sakanovič, Zlatko & Mayer, Janez
Organizacija, letnik 39 Razprava {tevilka 4, april 2006
254
Zlatko Sakanovi~1, Janez Mayer2
1Ministrstvo za notranje zadeve - Policija, Štefanova 2, Ljubljana, Slovenija, zlatko.sakanovic@policija.si
2Fakulteta za organizacijske vede Univerze v Mariboru, Kidri~eva cesta 55 a, 4000 Kranj, Slovenija, janez.mayer@fov.uni-mb.si
V prispevku, ki temelji na raziskavi opravljeni na vzorcu 561 zaposlenih, se avtorja ukvarjata z nekaterimi vidiki vodenja v slo-
venski policiji in njihovim vplivom na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih. Avtorja ugotavljata, da vodenje pomem-
bno vpliva na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih v slovenski policiji. Vodje, ki razpolagajo z ve~ mo~i, so bolj de-
javni in se poslu`ujejo demokrati~nega stila vodenja, v policijskih enotah ustvarjajo boljšo  organizacijsko klimo in ve~je za-
dovoljstvo zaposlenih. V prispevku tudi predstavita rezultate izmerjenih enajstih dimenzij organizacijske klime in zadovoljstva
zaposlenih z vidiki dela, na katere se dimenzije nanašajo.
Klju~ne besede: vodenje, organizacijska klima, zadovoljstvo pri delu, policija
Nekateri vidiki vodenja in njihov vpliv na
organizacijsko klimo in zadovoljstvo 
zaposlenih v slovenski policiji
1 Uvod
^e je bil ~lovek v preteklosti bolj kot ne privesek k stro-
jem, planom in kapitalu, naj bi v sodobni organizaciji po-
stal njen gospodar. Le ~lovek lahko s svojo edinstvenost-
jo zagotovi druga~nost in neposnemljivost, ki je po Gru-
banu (1999) danes temelj uspešnosti sleherne organizaci-
je. Vse drugo je mogo~e kopirati. In prav zato postaja za-
dovoljstvo zaposlenih temeljna sestavina sodobne organi-
zacije. Zaposleni v organizaciji bodo med drugim zado-
voljni, ~e bodo » svojo » organizacijo in delovno okolje
pozitivno do`ivljali in ~e bodo imeli ob~utek, da se v orga-
nizaciji z njimi dobro ravna. Ko so te zaznave skupne ve~-
jemu številu ljudi v organizaciji govorimo o organizacijski
klimi (Neal, West in Patterson, 2000). Po  Mo`ini (1994)
naj bi bila organizacijska klima kar skupek zna~ilnosti, ki
ka`ejo zadovoljnost zaposlenih s socialnim vidikom dela.
Zadovoljstvo zaposlenih in organizacijska klima sta  nes-
porno povezana socio-psihološka pojava, ~eprav nam teo-
rija ne daje jasnega odgovora o tem, ali klima vpliva na
zadovoljstvo ali obratno. Kakorkoli `e, gre za dva pomem-
bna pojava v organizacijah, ki sta v nenehnem sovplivanju
in medsebojnem dopolnjevanju. In ko iš~emo formulo za
ve~je zadovoljstvo zaposlenih in boljšo organizacijsko kli-
mo, naletimo na pomembno vlogo managementa in s tem
vodstvenih in vodilnih delavcev v organizacijah. Mo`ina
(1994) pravi, da bodo zaposleni zadovoljni in bodo pripo-
mogli k uspešnosti organizacije, ~e bodo managerji us-
tvarjali okolje s katerim se bodo zaposleni identificirali, ki
jim bo dalo ob~utek vrednosti in zaupanja, pravi~nosti,
poštenosti in so~utja, ki bo spoštovalo njihove vrednote in
bodo dele`ni priznanj.Tudi organizacijsko klimo ustvarja-
mo vsi skupaj in vsak posebej, vendar je na~in dela mana-
gerjev klju~ni.
V pri~ujo~em prispevku bomo predstavili izmerjeno
organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih v sloven-
ski policiji. Bolj kot to pa bomo v ospredje postavili neka-
tere vidike vodenja v policiji in njihov vpliv na organiza-
cijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih. Pri vodenju se




Vodenje je v središ~u pozornosti razli~nih strokovnjakov
`e dolgo ~asa. Preu~evano in preu~uje se z razli~nih vidi-
kov in z razli~nimi nameni, tako da so danes na razpolago
številne opredelitve vodenja. Avtorji se v veliki meri stri-
njajo, da je vodenje proces, v katerem ena oseba vpliva na
druge ~lane skupine z namenom dose~i dolo~en (zastav-
ljen) cilj. Ko so poskušali odgovoriti na vprašanje ali se
kot vodja rodiš ali se tega nau~iš, so se oblikovale razli~-
ne osebnostne in situacijske determinante vodenja.Avtor-
ji so z razli~nimi metodami identificirali  osebnostne last-
nosti, ki so pri vodjih bolj izra`ene in razvite kot pri osta-
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lih ~lanih skupine. Na drugi strani pa ekstremni situaci-
zem zagovarja stališ~e, da ne glede na osebnostne lastno-
sti, vsak ~lan skupine na~eloma lahko postane vodja (Pir-
nar, 2003). V teoriji prevladuje splošno stališ~e, da na pri-
dobivanje polo`aja vodje in opravljanja njegovih nalog
pomembneje vplivajo situacijski dejavniki, vendar tudi
vpliva osebnosti ne gre zanemariti. ^e so na pridobivanje
polo`aja vodij bolj pomembni situacijski dejavniki so na
drugi strani na funkcioniranje skupine in opravljanje nje-
nih nalog pomembne vedenjske zna~ilnosti vodij. Na~rto-
vanje, organiziranje, koordiniranje, usmerjanje, kontroli-
ranje in ocenjevanje dela zaposlenih, zagotavljanje pogo-
jev za delo, sprejemanje odlo~itev, predstavljanje organi-
zacije, motiviranje zaposlenih ter prepre~evanje in posre-
dovanje ko pride do konflikta, so aktivnosti oziroma po-
dro~ja dela, kjer so v primerjavi z ostalimi ~lani skupin,
vodje bolj anga`irani.
Avtorji sposobnost vplivanja oziroma vodenja pove-
zujejo z mo~jo. Na podlagi sredstev in izvorov mo~i so ob-
likovali ve~ tipov mo~i, ki so lahko osebnostno ali situacij-
sko pogojene, izvor pa so lahko polo`aj, mo`nost za na-
grajevanje in kaznovanje, znanje in informiranost, privla~-
nost osebnosti in drugo. Mo~ nagrajevanja in prisile, refe-
ren~na, strokovna, legitimna ter mo~ informiranja in in-
formiranosti so se v praksi najpogosteje potrdili in jih na-
vajajo tudi najsodobnejši avtorji. French in Raven (1960;
v Cartwright in Zander 1968, v Pirnar 2003) mo~ nagraje-
vanja opredelita kot mo`nosti dolo~ene osebe, da zagoto-
vi neko korist ali zadovoljstvo. Mo~ prisile po njunem te-
melji na zmo`nosti dolo~ene osebe, da izvaja dolo~ene
sankcije ali kazni ter povzro~a škodo ali neprijetnosti dru-
gim osebam, ~e ti ne izpolnijo njenih zahtev. Referen~na
mo~ temelji na pozitivnem odnosu do osebe, ki ji je dana
ta mo~ in `elji po doseganju njenega odobravanja. Stro-
kovna mo~ ima svojo podlago na oceni, da dolo~ena ose-
ba obvladuje dolo~eno znanje in ima kompetence, ki so
pomembne za aktivnost skupine na splošno ali za kon-
kretno nalogo. Legitimna mo~ temelji na polo`aju dolo~e-
ne osebe. Raven in Rubin (1976; v Pirnar 2003) pa mo~ in-
formiranja in informiranosti opredelita kot obveš~enost
oziroma razpolaganje  dolo~ene osebe s podatki in infor-
macijami, ki ji omogo~a prepri~ljivo in argumentirano
sporo~anje.
Avtorji so tudi ugotavljali, da vodje na skupine vpliva-
jo na razli~ne na~ine in pri tem uporabljajo razli~na sreds-
tva mo~i. Nekateri uporabljajo mo~ nagrajevanja in prisi-
le, so bolj zahtevni in ve~ ukazujejo, drugi pa bolj vplivajo
na motivacijo ~lanov, uresni~evanje nalog ter uporabljajo
strokovno mo~ in mo~ informiranja. Na uporabo razli~nih
vrst mo~i vplivajo številne okoliš~ine; osebnostne zna~il-
nosti vodje, naloge in cilji skupine, sestava skupine, odno-
si v skupini ter tradicija in pojmovanja, ki so vezana na
dolo~eno kulturo. Vodje uporabljajo razli~ne vrste mo~i,
ki so jim na razpolago, odvisno od tega katere so jim ljub-
še. Glede na preferiranje razli~nih vrst mo~i in njihovo
kombiniranje avtorji razlikujejo veliko število na~inov vo-
denja, ve~ina pa poudarja predvsem dva: demokrati~ni in
avtokratski stil vodenja.
Poudarimo naj, da je proces vodenja veliko ve~ kot
mo~ vodij, njihova aktivnost in demokrati~ni stil, vendar
smo se za potrebe raziskave omejili le na te tri vidike.
2.2.1 Vodenje v policiji
Posebnost slovenske policije je izrazita hierarhi~na orga-
niziranost, s številnimi policijskimi enotami na razli~nih
nivojih in razli~nimi pristojnostmi. Policijske enote vodijo
komandirji, vodje skupin, vodje oddelkov, vodje sektorjev,
direktorji uprav, direktorji uradov, vodje slu`b in centrov.
Glede na hierarhi~no organiziranost se slovenska policija
tako ne ukvarja samo s sistemati~no koordinacijo svojih
aktivnosti, temve~ glede na veliko število vodij na razli~-
nih nivojih tudi s koordinacijo vodstvenih aktivnosti, to je
vodij razli~nih kategorij, ki so na razli~nih nivojih hierar-
hi~ne strukture. Do izraza prideta dve vrsti vodij: nepo-
sredni vodja in tako imenovani višji vodje.
Sistemskega preu~evanja neposrednega vodenja v
policiji nismo zasledili, tako da se moramo v celoti zate~i
k splošnim teoreti~nim izhodiš~em o vodenju.
2.2 Organizacijska klima 
^e strnemo opredelitve organizacijske klime nekaterih
doma~ih in tujih avtorjev (Lipovec, 1987; Konrad, 1997;
Kav~i~, 1991; Mo`ina, 1994; Lipi~nik, 1994; Lipi~nik, 1998;
Neal et al., 2000;), lahko re~emo, da organizacijska klima
predstavlja vse zna~ilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v
neki organizaciji in po katerih se te med seboj razlikujejo.
Na zaposlene vpliva z vidika izkoriš~anja njihovih zmog-
ljivosti ter zadovoljstva in vklju~uje individualno vedenje,
motivacijo, status, vloge, skupinsko dinamiko in je pod
vplivom ~ustev, vrednot, stališ~, pri~akovanj in aspiracij
zaposlenih. Njeno raziskovanje omogo~a managementu
organizacije vpogled v mnenja oziroma prepri~anja razli~-
nih skupin zaposlenih o njihovem delu, delovnem okolju
in pogojih dela ter o sami zdru`bi. S pomo~jo merjenja
klime management pridobi povratno informacijo, kako
organizacija izpolnjuje potrebe in pri~akovanja zaposle-
nih, ugotovi kaj je potrebno spremeniti in kje, ter pripra-
viti akcijski na~rt za realizacijo sprememb (Lipi~, 2001,
str. 20). Vsak posameznik ima svoj na~in do`ivljanja
zdru`be, vendar nas pri preu~evanju klime ne zanimajo
vse okoliš~ine ~lovekovega do`ivljanja, zato se omejimo
le na tiste, ki predstavljajo posamezne dele klime in jih
imenujemo dimenzije klime.
2.2.1 Organizacijska klima v slovenski policiji 
Tudi slovenska policija ima sebi lastno organizacijsko kli-
mo, ki tako ali druga~e vpliva na vedenje njenih zaposle-
nih in izkoriš~anje njihovih zmogljivosti. Je posledica raz-
li~nih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in se-
danjosti ter širšega in o`jega okolja. Sistemskega preu~e-
vanja organizacijske klime v slovenski policiji nismo za-
sledili. Izjema je raziskava Umeka in Areha (2002), s ka-
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tero sta ugotavljala zadovoljstvo pri policistkah in polici-
stih na policijskih postajah pri tem pa sta se tudi dotakni-
la nekaterih delov organizacijske klime. Ugotovila sta, da
stališ~a in prepri~anja zaposlenih v policiji niso naklonje-
na pogojem dela, sistemu napredovanja in organizaciji
dela.
2.3 Zadovoljstvo zaposlenih 
Zadovoljstvo zaposlenih postaja vedno bolj pomembna
kategorija. Zadovoljni zaposleni naredi ve~ in bolje. Je pa
res, da nas iste stvari ne zadovoljujejo. Nasprotno, tisto
kar nekoga pri delu zadovoljuje lahko drugega naredi ne-
zadovoljnega. Zadovoljstvo je kompleksen  pojav, saj v or-
ganizacijo vstopamo vsak na svoj edinstven na~in, z last-
nimi pri~akovanji, prepri~anji, vrednotami, stališ~i, priza-
devanji in hrepenenji. ^e pa je zadovoljstvo skupno ve~-
jemu številu zaposlenih, je to prav gotovo prednost sle-
herne organizacije. Zadovoljstvo zaposlenih je predmet
številnih prou~evanj in razmišljanj. Avtorji se ukvarjajo z
ugotavljanjem dejavnikov, ki vplivajo na (ne)zadovoljstvo
zaposlenih in njegovimi povezavami z uspešnostjo organi-
zacije. Pozitivna povezava zadovoljstva zaposlenih in  us-
pešnosti organizacije je nemalokrat dokazana, medtem ko
se dejavniki raztezajo od enostavnih, kot so pla~a, delo z
ljudmi, varna slu`ba in podobno do celotnih organizacij-
skih procesov kot so komuniciranje, informiranje, napre-
dovanje in podobno.
2.3.1 Zadovoljstvo zaposlenih v slovenski policiji 
V primerjavi z vodenjem in organizacijsko klimo je preu-
~evanj zadovoljstva zaposlenih v slovenski policiji ve~.
Preu~evanja so v ve~ini usmerjena v ugotavljanje dejavni-
kov, ki na lokalnem nivoju policije vplivajo na zadovoljs-
tvo zaposlenih s statusom policista. Preu~evanj, ki bi zaje-
la ostale nivoje policije in administrativno – tehni~no
osebje nismo zasledili. Preu~evanja tako ka`ejo, da so po-
zitivni dejavniki zadovoljstva pri delu stalnost zaposlitve,
benificirana delovna doba in dinami~no delo (An`elj,
1995), na Policijski upravi Kranj pa zanimivo delo, delo z
ljudmi, zagotovljena slu`ba in dobri medsebojni odnosi
(Lepoša, 2002). Med negativne dejavnike pa uvrš~ajo
stresne obremenitve, delovne pogoje in omejene mo`no-
Tabela 1: Struktura anketiranih
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sti dru`benega `ivljenja (An`elj, 1995). @e omenjena
Areh in Umek (2002) sta ugotavljala dejansko (ne)zado-
voljstvo. Ugotavljata, da je 50,6 % policistov nezadovolj-
nih s pogoji dela, 45,8 % s sistemom napredovanja, 45,1 %
s pla~o in 38,5 % z organizacijo dela. Z (ne)zadovoljstvom
se je ukvarjal tudi Krope (2002) in ugotovil, da so polici-
sti Policijske uprave Slovenj Gradec zadovoljni z delom,
ker so dele`ni spoštovanja in poštenega odnosa s strani
vodij in kakovosti vodenja ter imajo prilo`nost pomagati
ljudem. Nezadovoljni so s pla~o. Gorenakova in Pagon
(2004) tudi ugotavljata pozitivno povezanost med kako-
vostjo horizontalnega komuniciranja in zadovoljstvom
policistov pri delu.
3 Metoda
V nadaljevanju predstavljamo raziskavo, opravljeno v
slovenski policiji. Predmet našega raziskovanja je bilo vo-
denje v policiji, organizacijska klima in zadovoljstvo zapo-
slenih. Cilj raziskave pa je bil ugotoviti ali mo~ policijskih
vodij, njihova dejavnost in demokrati~ni stil vodenja vpli-
vajo na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih v
slovenski policiji. Preverjali smo hipotezo: »Mo~ policij-
skih vodij, njihova dejavnost in demokrati~ni stil vodenja
so pozitivno povezani z organizacijsko klimo in zadovoljs-
tvom zaposlenih v slovenski policiji.»
Podatke smo v obdobju od 27.12.2004 do 03.03.2005
zbirali z vprašalnikom, ki je vseboval 107 trditev. Pri mer-
jenju organizacijske klime nam je bil v veliko pomo~ `e
strukturiran vprašalnik, ki je bil izdelan in se uporablja v
okviru projekta Slovenska organizacijska klima, ki se `e
nekaj let izvaja pod okriljem Gospodarske zbornice Slo-
venije. Vprašalnik smo v manjši meri prilagodili naravi
dela in posebnostim policije kot organizacije. Za razliko
od `e strukturiranega vprašalnika, smo trditve preobliko-
vali v prvo osebo ednine. Poudariti smo `eleli oseben od-
nos zaposlenega do posameznega vidika dela.
Vprašalniki so bili poslani policijskim enotam na raz-
li~nih nivojih in podro~jih dela, namenjeni pa so bili vsem
zaposlenim v policiji, razen generalnemu direktorju poli-
cije. Na  vprašanja, razen tista ki so se nanašala na demo-
grafske podatke, so anketiranci odgovarjali na petstopenj-
ski lestvici, odvisno ali so se s trditvijo strinjali ali ne in v
kolikšni meri. Tako je ocena 1 pomenila, da se s trditvijo
popolnoma ne strinjajo, ocena 2, da se v glavnem ne stri-
njajo, ocena 3, da se delno strinjajo, delno ne, ocena 4, da
se v glavnem strinjajo, ocena 5 pa, da se popolnoma stri-
njajo.
Na policijske enote je bilo tako naslovljenih skupno
813 vprašalnikov, vrnjenih pa 561, kar predstavlja 69 %
odziv. Za potrebe raziskave so nas zanimali tudi neka-
teri demografski podatki anketiranih. Strukturo anketira-
nih predstavljamo v tabeli 1.
Zbrane podatke smo analizirali s programskim pake-
tom za statisti~no obdelavo SPSS 13.0 in jih obdelali s po-
mo~jo opisne statistike, korelacijske analize, t – testov,
analize variance in regresijske analize.
4 Analiza in rezultati
4.1 Vodenje v policiji 
4.1.1 Mo~ policijskih vodij
Mo~ policijskih vodij smo merili s trditvami zakaj anketi-
rani izpolnjujejo zahteve vodij. Trditvam, da zato ker jim
lahko zagotovijo korist in zadovoljstvo, ker jih lahko kaz-
nujejo, povzro~ijo škodo ali neprijetnost, ker si `elijo nji-
hovega odobravanja, ker imajo vodje strokovne kompe-
tence potrebne za vodenje, ker so oni vodstvo ter ker so
dobro obveš~eni in razpolagajo s podatki in informacija-
mi, ki jim omogo~ajo prepri~ljivo in argumentirano nasto-
panje, so anketirani pripisali vrednosti od 1 do 5. @eleli
smo izmeriti razli~ne vrste mo~i policijskih vodij: mo~ na-
grajevanja, mo~ prisile, referen~na mo~, strokovna mo~,
legitimna mo~ ter mo~ informiranja in informiranosti. Re-
zultate smo obdelali z opisno statistiko oziroma posamez-
ni vrsti mo~i dolo~ili srednjo vrednost in standardni od-
klon. Rezultati so prikazani v tabeli 2.
V nadaljevanju nas je zanimalo, ali anketirani mo~
policijskih vodij vrednotijo razli~no glede na njihove de-
mografske zna~ilnosti. Z analizo variance smo ugotavljali
statisti~no pomembne razlike, pri ~emer smo kot odvisno
spremenljivko dolo~ili mo~ vodij, kot neodvisne pa spol
anketiranih, nivo zaposlitve, stopnja izobrazbe, delovna
doba in delovno mesto glede na zahtevano izobrazbo.
Statisti~no pomembne razlike smo ugotovili glede na nivo
Tabela 2: Mo~ policijskih vodij
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zaposlitve (F=5.094, p=0.006), stopnjo izobrazbe
(F=4.366, p=0.002) in delovno mesto glede na zahtevano
izobrazbo (F=5.651, p=0.000). Razlike v vrednotenju mo-
~i vodij prestavljamo v tabeli 3. Statisti~no pomembne
razlike so v poudarjenem tisku.
Mo~ policijskih vodij nadpovpre~no vrednotijo anke-
tirani zaposleni na policijskih postajah, anketirani z
(ne)dokon~ano osnovnošolsko in srednješolsko izobraz-
bo ter anketirani na delovnem mestu z zahtevano (ne)do-
kon~ano osnovnošolsko in srednješolsko izobrazbo.
4.1.2 Dejavnost policijskih vodij
V nadaljevanju nas je zanimalo kaj in koliko delajo poli-
cijski vodje. Podatke smo obdelali z opisno statistiko in
posameznim dejavnostmi dolo~ili srednje vrednosti in
standardni odklon. Tabela 4.
Ugotavljali smo razli~no vrednotenje dejavnosti vodij
glede na demografske  zna~ilnosti anketiranih. Statisti~no
pomembne razlike smo preverjali z analizo variance, pri
~emer smo kot odvisno spremenljivko dolo~ili dejavnost
vodij, kot neodvisne pa spol anketiranih, nivo zaposlitve,
stopnja izobrazbe, delovna doba in delovno mesto glede
na zahtevano izobrazbo. Razlike smo ugotovili glede na
nivo zaposlitve (F=15.616, p=0.000) in zasedajo delovno
mesto glede na zahtevano izobrazbo (F=2.313, p=0.057)
in jih predstavljamo v tabeli 5. Statisti~no pomembne raz-
like so v poudarjenem tisku.
Dejavnost policijskih vodij nadpovpre~no vrednotijo
anketirani, ki so zaposleni na policijskih postajah in anke-
Tabela 4: Dejavnost policijskih vodij
Tabela 3: Razlike v vrednotenju mo~i vodij
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tirani, ki zasedajo delovno mesto z zahtevano srednješol-
sko in višjo izobrazbo.
4.1.3 Demokrati~ni stil vodenja
Vodenje smo tudi preu~ili z vidika demokrati~nega stila.
Obstoj demokrati~nega stila vodenja smo merili z zanj
zna~ilnimi indikatorji dejavnosti, na~inu dela vodij in po-
sledicami takega stila vodenja.
Tudi na tem mestu smo ugotavljali, ali anketirani stil
vodenja v policiji ozna~ujejo razli~no glede na demograf-
ske zna~ilnosti. Z analizo variance smo ugotavljali stati-
sti~no pomembne razlike, pri ~emer smo kot odvisno
spremenljivko dolo~ili demokrati~ni stil vodenja, kot
neodvisne pa spol anketiranih, nivo zaposlitve, stopnja
izobrazbe, delovna doba in delovno mesto glede na zahte-
vano izobrazbo. Statisti~no pomembne razlike smo ugoto-
vili le glede na nivo zaposlitve (F=8.508, p=0.000). Razli-
ke v vrednotenju mo~i vodij prestavljamo v naslednji ta-
beli. Statisti~no pomembne razlike so v poudarjenem ti-
sku.
Anketirani, zaposleni na policijskih postajah, demo-
krati~ni stil vodenja vrednotijo nadpovpre~no.
4.2 Organizacijska klima v slovenski policiji
V sliki 1 so po posameznih dimenzijah predstavljeni re-
zultati izmerjene organizacijske klime v slovenski policiji.
Kot je razvidno iz grafa, anketirani najbolje vrednoti-
jo notranje odnose, najslabše pa razvoj kariere, nagrajeva-
nje ter strokovno usposobljenost in u~enje.Vrednost osta-
lih dimenzij se giblje med ocenama 3.2 in 3.5.
4.3 Zadovoljstvo zaposlenih v slovenski 
policiji
Anketirane smo tudi povprašali, kako vrednotijo svoje za-
dovoljstvo s posameznimi vidiki dela v policiji. Rezultati
so prikazani v sliki 2.
Iz grafa je razvidno, da zadovoljstvo zaposlenih v po-
liciji ni na zavidljivi ravni. Nekoliko bolj so zadovoljni s
poslanstvom in vizijo dela ter strokovno usposobljenostjo
in u~enjem, najmanj pa z nagrajevanjem ter motivacijo in
odnosom do zavzetosti.
Tabela 5: Razlike v vrednotenju dejavnosti vodij
Tabela 6: Demokrati~ni stil vodenja v policiji
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Tabela 7: Razlike v vrednotenju demokrati~nega stila vodenja
Slika 1: Organizacijska klima v slovenski policiji
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4.4 Vpliv vodenja na organizacijsko klimo in
zadovoljstvo zaposlenih v policiji
V nadaljevanju smo preverjali vpliv vodenja na organiza-
cijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih v policiji. Glede
na zna~ilnosti obravnavanih spremenljivk in naravo raz-
polo`ljivih vrednosti (par intervalnih spremenljivk) smo
kot mero povezanosti ra~unali Pearsonov koeficient ko-
relacije. Vpliv obravnavanih vidikov vodenja na organiza-
cijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih pa smo ugotavlja-
li z regresijsko analizo. Pri tem smo organizacijsko klimo
in zadovoljstvo obravnavali kot odvisni spremenljivki,
obravnavane vidike vodenja pa kot neodvisne. Izra~unali
smo determinacijske koeficiente, ki nam povedo, kolikšen
del celotne variance vrednosti organizacijske klime in za-
dovoljstva anketiranih lahko pojasnimo z varianco obrav-
navanih vidikov vodenja. Rezultati so predstavljeni v ta-
beli 8.
Med obravnavanimi vidiki vodenja in organizacijsko
klimo ter zadovoljstvom zaposlenih v policiji, v vseh pri-
merih obstaja statisti~no pomemebna pozitivna poveza-
nost. Anketirani, ki v povpre~ju vodjem pripisujejo ve~
mo~i, ve~jo dejavnost in njihovo vodenje ozna~ujejo kot
demokrati~no tudi organizacijsko klimo vrednotijo bolje
in so pri delu bolj zadovoljni. Ugotavljamo tudi pozitiven
vpliv obravnavanih vidikov vodenja na organizacijsko kli-
mo in zadovoljstvo zaposlenih. Z vplivom posameznega
vidika vodenja lahko pojasnimo ve~ji ali manjši odstotek
variance vrednosti organizacijske klime in zadovoljstva
zaposlenih.
Upoštevajo~ omenjene rezultate lahko potrdimo hi-
potezo, ki se je glasila »Mo~ policijskih vodij, njihova de-
javnost in demokrati~ni stil vodenja so pozitivno poveza-
ni z organizacijsko klimo in zadovoljstvom zaposlenih v
slovenski policiji.» Torej, policijski vodje, ki razpolagajo z
ve~ mo~i, so pri svojem delu bolj dejavni in se poslu`uje-
jo demokrati~nega stila vodenja, v svojih enotah pomem-
bno prispevajo k boljši organizacijski klimi in ve~jem za-
dovoljstvu zaposlenih.
4.5 Vodenje usmerjeno v ustvarjanje boljše 
organizacijske klime in ve~jega 
zadovoljstva zaposlenih 
Ugotovili smo, da ve~ja mo~ policijskih vodij, njihova ve~-
ja dejavnost na razli~nih podro~jih in demokrati~ni stil
vodenja pomembno vplivajo k ustvarjanju boljše organi-
zacijske klime in ve~jega zadovoljstva zaposlenih v slo-
venski policiji. V raziskovalnem zagonu nas je na koncu
Slika 2: Zadovoljstvo zaposlenih v slovenski policiji
tudi  zanimalo, katere so tiste mo~i in podro~ja dejavnosti
vodij, ki rezultirajo v še boljšo organizacijsko klimo in
ve~je zadovoljstvo zaposlenih v policiji. Ugotavljali smo
mo~ in dejavnost vodij, ki jim jo pripisujejo zadovoljni an-
ketirani. Da bi to ugotovili, smo od vseh anketiranih izlo-
~ili tiste, ki so v splošnem pri delu zadovoljni in ga ocenju-
jejo najmanj z vrednostjo 3. Takih anketiranih je bilo 122
in splošno organizacijsko klimo vrednotijo s povpre~no
vrednostjo 3.686. V spodnjih tabelah so predstavljene
vrednosti, ki jih zadovoljni anketirani pripisujejo mo~i vo-
dij in njihovi dejavnosti. Za primerjavo podajamo v po-
sebnem stolpcu `e predstavljene splošne vrednosti o mo-
~i in dejavnosti vodij.
Rezultati so pri~akovani in v skladu s potrjeno hipo-
tezo. Zadovoljni zaposleni, ki tudi sicer organizacijsko kli-
mo vrednotijo bolje, v splošnem vodjem pripisujejo ve~
mo~i. Izjema je legitimna mo~, ki jo v povpre~ju pripisuje-
jo manj in mo~ prisile, ki le`i na mejni vrednosti. Mo~no
pa izstopajo  strokovna mo~, mo~ nagrajevanja ter mo~ in-
formiranja in informiranosti. Polo`aj vodje sam po sebi
tako ne zagotavlja uspešnega vodenja. Vsaj z vidika us-
tvarjanja dobre organizacijske klime in ve~jega zadovoljs-
tva zaposlenih.Tudi karizma ni pomembna, saj so zaposle-
ni usmerjeni v vse prej kot doseganje odobravanja vodje.
Prej nagrada kot kazen.
Tudi pri dejavnosti vodij so rezultati pri~akovani in v
skladu s potrjeno hipotezo. Zadovoljni zaposleni v pov-
pre~ju vodjem pripisujejo višjo dejavnost na vseh podro~-
jih vodenja. Najbolj pa izstopajo skrb za medsebojne od-
nose in posredovanje, ko pride do konflikta, postavljanje
delovnih ciljev, odlo~anje o na~inu in sredstvih zagotavlja-
nja zastavljenih ciljev ter koordinacija dela zaposlenih in
skrb za doseganje zastavljenih ciljev. Zadovoljni zaposle-
ni vodjem pripisujejo ve~jo aktivnost tudi na podro~ju us-
merjanja vedenja zaposlenih, kar ka`e, da so pri ustvarja-
nju dobre organizacijske klime in ve~jega zadovoljstva za-
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Tabela 8: Vpliv vodenja na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih










 0,404 0,163 0,349 0,122 
 0,581 0,337 0,498 0,248 




Tabela 9: Mo~, ki jo zadovoljni zaposleni pripisujejo policijskim vodjem
Tabela 10: Dejavnost, ki jo zadovoljni zaposleni pripisujejo policijskim vodjem
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poslenih v policiji uspešni vodje, ki so med drugim pri
svojem delu bolj usmerjeni v socialno emocionalne odno-
som v enotah.
5 Razprava
V nadaljevanju si poglejmo pomembnejše ugotovitve ra-
ziskave, ki bi policijskemu managementu na razli~nih ni-
vojih in podro~jih dela lahko pomagale pri ustvarjanju
dobre organizacijske klime in ve~anju zadovoljstva zapo-
slenih ter posredno ve~ji u~inkovitosti in uspešnosti slo-
venske policije.
Temeljna ugotovitev je, da obravnavani vidiki dela
pomembno vplivajo na oblikovanje organizacijske klime
in zadovoljstva zaposlenih v slovenski policiji. Ugotavlja-
mo, da je mo~ vodij zmerno pozitivno povezana z organi-
zacijsko klimo (r=0.404) in nizko pozitivno povezana z za-
dovoljstvom zaposlenih v slovenski policiji (r=0.349). Z
vplivom mo~i vodij lahko statisti~no zna~ilno pojasnimo
16,3 % variance organizacijske klime in 12,2 % variance
zadovoljstva zaposlenih. Tudi dejavnost policijskih vodij
je srednje pozitivno povezana z organizacijsko klimo
(r=0.581) in zadovoljstvom zaposlenih (r=0,498). Z vpli-
vom dejavnosti vodij lahko statisti~no zna~ilno pojasnimo
33,7 % variance organizacijske klime in 24,8 % variance
zadovoljstva zaposlenih. Tudi demokrati~ni stil vodenja je
visoko pozitivno povezan z organizacijsko klimo
(p=0.696) in zmerno pozitivno povezan z zadovoljstvom
zaposlenih (r=0.615). Z vplivom demokrati~nega stila vo-
denja lahko pojasnimo 48,5 % variance organizacijske kli-
me in 37,8 % variance zadovoljstva zaposlenih v slovenski
policiji. Glede na ugotovljene povezave in vpliv obravna-
vanih vidikov vodenja na organizacijsko klimo in zado-
voljstvo zaposlenih lahko re~emo, da policijski  vodje, ki
razpolagajo z ve~ razli~nimi mo~mi, so pri svojem delu
bolj dejavni in se poslu`ujejo demokrati~nega stil vode-
nja, skupaj z ostalimi dejavniki, v policijskih enotah us-
tvarjajo dobro organizacijsko klimo in ve~je zadovoljstvo
zaposlenih. Pri tem so posebno uspešni vodje, ki so stro-
kovno dobro podkovani, imajo mo`nost nagrajevanja za-
poslenih in so dobro informirani, pri svojem delu pa so
poleg k delovnim ciljem, usmerjeni tudi k socialno emo-
cionalnim odnosom v enotah.
Ugotovili smo tudi, da so si prepri~anja in stališ~a za-
poslenih o obravnavanih vidikih vodenja relativno razli~-
na. Statisti~no pomembne razlike v vrednotenju mo~i, de-
javnosti vodij in demokrati~nega stila vodenja smo naj-
prej ugotovili glede na nivo zaposlitve. Ve~ja mo~ (3,244),
dejavnost vodij (3,67)  in zna~ilnosti demokrati~nega stila
vodenja (3,46) so prisotna na policijskih postajah, nekoli-
ko manj na policijskih upravah (mo~: 2,98; dejavnost: 3,33;
demokrati~ni stil: 3,19) , še manj pa na Generalni policiji
upravi (mo~: 3,12; dejavnost: 3,30; demokrati~ni stil: 3,18).
Razlike se ka`ejo tudi glede na izobrazbo zaposlenih.
Vodjem ve~ mo~i (3,27) in dejavnosti (3,6) pripisujejo za-
posleni s srednjo izobrazbo, nekoliko manj z (ne)dokon-
~ano osnovnošolsko (mo~: 3,21; dejavnost: 3,21)  in višjo
izobrazbo (mo~: 3,18; dejavnost: 3,55), najmanj pa z viso-
ko (mo~: 3; dejavnost: 3,38) in univerzitetno, visoko s spe-
cializacijo, magisterijem ali doktoratom (mo~: 3,01; dejav-
nost: 3,37). Nazadnje pa so razlike tudi glede na izobraz-
bo, ki se zahteva za trenutno zasedeno delovno mesto.
Najve~jo mo~ vodjem pripisujejo zaposleni z zahtevano
(ne)dokon~ano osnovnošolsko izobrazbo (3,56), nekoli-
ko manj mo~i zaposleni z zahtevano srednjo izobrazbo
(3,27), višjo (3,06), univerzitetno, visoko s specializacijo
ali magisterijem (3,03), najmanj pa z visoko (2,99).
Razloge za razli~no vrednotenje obravnavanih vidi-
kov vodenja bi po našem mnenju lahko pripisali organiza-
cijski hierarhiji, ki je v primerjavi s policijskimi postajami
izrazitejša na policijskih upravah in Generalni policijski
upravi. Od tod tudi posebnosti ostalih organizacijskih
procesov, ki potekajo na razli~nih nivojih policije in ver-
jetno v dopolnjevanju z vodenjem vplivajo na ustvarjanje
organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih. Namre~,
policijska postaja je kot notranje organizacijska enota po-
licijske uprave relativno avtonomna enota. Vodi in pred-
stavlja jo komandir, pri tem pa mu pomagajo pomo~niki.
Ostali zaposleni se med seboj obravnavajo kot sodelavci,
ne glede na to, da bi vodje izmene, de`urne, policiste – kri-
minaliste, vodje policijskih okolišev in tudi vodje patrulj,
lahko šteli za srednji management na lokalnem nivoju.
Delo in naloge opravljajo vsak na svojem podro~ju.
Organizacijskih nivojev na policijski postaji ni. Do izraza
pride le najvišji nivo, to je vodstvo policijske postaje. Ko-
munikacija je zato veliko bolj enostavna, manj mote~a in
bolj u~inkovita. Pogosta in neposredna  je lahko tudi ko-
munikacija med zaposlenimi na policijskih postajah in ko-
mandirji, v ~igar rokah je centralizirana mo~. Dogovori se
lahko hitreje realizirajo. Zaradi neposrednega stika je
tudi vpliv motivacije, ki se realizira skozi komunikacijo
u~inkovitejši. Na drugi strani pa policijsko upravo vodi
direktor policijske uprave, Generalno policijsko upravo
pa generalni direktor policije, znotraj katere delujejo slu`-
be, uradi, sektorji, oddelki in njihovi vodje. Podro~ja dela
teh enot se med seboj pogosto prekrivajo in dopolnjujejo.
Ker pa v organizacijski strukturi nastopajo kot »avtonom-
ne« enote je komunikacija  med enotami in tudi zaposle-
nimi veliko bolj ote`ena. Na~in komuniciranja je veliko
bolj formaliziran preko višjih nivojev, zato vodje tudi veli-
ko po~asneje sprejemajo odlo~itve, kar zaposleni pogosto
ob~utijo. Zaposlenim najve~krat ni jasno kdo odlo~itve
sprejema in na osnovi ~esa. Vodje posameznih slu`b zno-
traj uprav in generalne policijske uprave so pri tem pogo-
sto omejeni, saj se vsaka odlo~itev pretehta na višjem ni-
voju. Za~etno stališ~e ni`jega vodje se pogosto v odlo~i-
tvenem procesu na višjem nivoju spremeni, kar ima prav
gotovo negativen vpliv na do`ivljanje vodenja s strani za-
poslenih. Ni`ji vodje so zaradi tega pogosto neodlo~ni in
brez prave »akcije«, ko je to potrebno. V o~eh zaposlenih
so le podaljšana roka višjega vodje, s ~imer izgubljajo po-
trebno avtoriteto. Poleg tega so direktorji policijskih
uprav, na generalni policijski upravi pa generalni direktor
in direktorji uprav ter višji vodje ostalih slu`b veliko manj
dostopni ostalim zaposlenim, pri ~emer se posamezni vi-
diki motivacije prav gotovo realizirajo v manjši meri kot
na policijski postaji.
Zdaj ko smo raziskali posamezne vidike vodenja, nji-
hov vpliv na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposle-
nih, razlike v stališ~ih zaposlenih do omenjenih vidikov
dela in poiskali razloge za tako stanje, lahko podamo ne-
kaj predlogov za njihovo izboljšanje. Po našem bi morali
višji vodje v policiji posebno skrb posvetiti kadrovanju
ni`jih vodij. Enostavno nekoga postaviti na polo`aj vodje
ni dovolj. Mo`nost je potrebno dati zaposlenim, ki obvla-
duje dolo~eno znanje in imajo strokovne kompetence, ki
so pomembne na konkretnem podro~ju policijskega dela.
Glede na pojmovanja, ki so vezana na policijsko sub-
kulturo, bo tak vodja zagotovo u`ival spoštovanje in pod-
poro zaposlenih. Ni`jim vodjem je potrebno dati mo`nost
nagrajevanja in jih oskrbeti z relevantnimi informacijami,
potrebnimi za prepri~ljivo in argumentirano nastopanje.
Policijski vodje v splošnem pa naj bi bili bolj dejavni na
razli~nih podro~jih vodenja. Poleg k doseganju delovnih
ciljev, naj bi bili usmerjeni tudi k socialno emocionalnim
odnosom v enotah. Poslu`evali pa naj bi se demokrati~ne-
ga stila vodenja, ki zaposlenim omogo~a, da sodelujejo pri
postavljanju delovnih ciljev enot in na~inu njihovega do-
seganja, da sodelujejo pri sprejemanju odlo~itev in dajejo
predloge, ki zadevajo njihovo delo in delovno okolje.
Delo zaposlenih naj vodje ocenjujejo objektivno in
svoje sodbe sproti obrazlo`ijo. Zaradi negativnega vpliva
organizacijskih nivojev pa bi bilo po našem mnenju smi-
selno razmisliti tudi o posegu v samo organizacijsko
strukturo policije. Vsaj z vidika odpravljanja nepotrebnih
vodstvenih nivojev in z njim povezanih vodij na policij-
skih upravah in generalni policijski upravi. Kjer bi bilo to
mogo~e, bi po zgledu policijskih postaj, široko zaokro`e-
no podro~je dela vodili samostojni in mo~ni vodje. Skupaj
z njihovimi pomo~niki, ki bi bili zadol`eni za posamezno
podpodro~je, naj bi predstavljali najvišji management. Os-
tali zaposleni bi bili specialisti za posebna podro~ja. Ko bi
bilo to potrebno, bi se povezovali v za~asne delovne sku-
pine oziroma druge sodobne organizacijske strukture, ki
bi jih vodili za ta namen in ~as postavljeni vodje. Za razli-
ko od neposrednega operativnega dela na policijskih po-
stajah, ki pogosto zahteva koordinirano delo ve~jega šte-
vila zaposlenih, na policijskih upravah in Generalni poli-
cijski upravi prevladuje analiti~no strateško delo, ki zah-
teva ve~ inovativnosti in iniciativnosti zaposlenih. Bolj kot
samo neposredno vodenje, predlagamo skrb za boljše po-
goje dela in ustrezno motivacijo zaposlenih.
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proces vodenja idr. Je avtor posebnega ocenjevalnega po-
stopka za merjenje umskega potenciala najobetavnejših lju-
di v organizacijah. Rezultate preverja in uporablja pri svojih
predavanjih, vajah, praktikumih in v procesu strokovnega
svetovanja v številnih slovenskih podjetjih in zavodih. Napi-
sal je knjigi Ustvarjalno mišljenje in delo ter Vizija ustvarjal-
nega podjetja, uredil zbornik Skrivnost ustvarjalnega tima
ter objavil prek 80 strokovnih ~lankov doma in v tujini. Tre-
nutno je prodekan za izobra`evalno dejavnost na Fakulteti
za organizacijske vede Univerze v Mariboru.
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